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オーガナイジングの隈界について
小林俊治
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　企業活動の基底には，常に，それなくしては統合体としての企業が成立しない
であろう構造化が存在している。それは一般に企業のフォーマル組織（fom・1
0rg・ni・atiOn）とよぱれるものである。このフォーマル組織は企業の申核であり
その経済的，杜会的，技術的構造を統一的にセメ：■トするものである。ところ
が従来，この組織図，就業規則，各種の規程などによって規定されるフォーマ
ル組織は，いわば企業の「レソトゲソ写真」にすぎないとされてきた。そこか
らは現代産業杜会においてダイナミックに展開されている企業のイメージを引
きだすことがほとんど不可能とされ，その意義が過少に評価されてきた。だヵミ
今目における企業活動への行動科学的視点の導入は，企業のフォーマルな側面
．を再認識させるということにより，公式的経営組織の形成およびそのビヘービ
ァーの力学的構造に対して新しい見解を提供している。すなわちそれは非公式
組織（非合理性）を中心としたH㎜an　Relations　Movementとは異なった
視点一組織活動の合理性　　から経営組織の本質を遣求していくのである。
　小稿は上述のような経営組織における形式化，公式化，構造化，あるいは官
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僚化という言葉によって意味される組織の構造化（硬直性）のもつ意義と隈界
を，経営組織論の立場から最近の行動科学なアプローチを援用しつつ，考察し
ようとするものである。
　企業は，一般に，不確実性（mCertanity）を前提として活動している。それ
ゆえ，企業のおこなうすべての意思決定はこのunCertanityそれ自体に関す
るdecesionからスタートするのである。しかし，企業は各種のインフォーメ
ーショソ（infOmation）を集めることによって，長期的，短期的見通しをえる
ことができ・そこから不確実性のもとにおける経営計画を作成するのである。
このプラソニ1■グ（p1aming）のプロセスそのものが，同時にオーガナイジン
グ（OrganiZing）のプロセスをふくむものとみなされるから，プラソニソグとオ
ーガナイジソグをはっきりと区別することはかならずしも適当とはいえ肢いか
もしれない。しかし，フリッポ（E．B．Flippo）によれば，プラソニングの本質
は将来における行動を明確化することにあるのに対して，オーガナイジングは
企業の各構成要素間に設定された共通目的の達成を可能にする関係を形成する
　　　　　　　　ωプロセスなのである。またこのオーガナイジ：■グのプロセスにおいては，常に，
ある種の形成原理がみられる。それは企業目的の達成を決定基準とした手段合
理性である。したがってオーガナイジングのプロセスは，また合理化（ratiOn－
a1izatio皿）のプロセスでもあるといえる邊そしてマーチとサイモン（Marchand
Sim㎝）が指摘するように合理性の有限性の原則が分権化（部門化・専門化）を
　　　　　　　　　　　　ω毛たらす主要な根源でもある。またこの合理化のプロセスは職能化（funCtiOn－
ali・・tion）ないし専門化（・p・・i・li・・ti㎝）のプロセスと表嚢一体をなすものであ
る。というのは企業の存在自体，さらにはそこでなされるデシジョソ・メイキ
；■グ（decision　maki㎎）自体がすでにその企業は，ある独自の職能を通して，
自己の存続と成長をめざすということをあらわしているからであり，それゆえ
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また企業におけるオーガナイジソグのプロセスも企業目的の達成を意図した専
門化ないし職能化のプ冒セスとしても理解できるからである。そこでまず，こ
こではオーガナイジソグを専門化・部門化のプPセスとしてとらえ，それとコ
ミュニケーショソ（COmmmiCation）との関係を論じてみよう。
　専門化ないし分業（devision　of　work）はしばしば各職能ごとに心理的な壁を
つくるのである。マーチとサイモソによれば，分業はプログラム化されたタス
ク（Task）を行なうものとプログラム化されえないタスクを行なうものとにわ
　　　　｛3〕けられるが，この心理的壁はそれらの両方に存在する。そしてこの壁は各専門
間のコミュニケーショソのさいにマーチとサイモソが指摘するようにCO血・
munication　biasというby－rpoductをもたらすものである。しかしこの
biaSもコミュニケーショソのネットをとりかこむ状況が標準化している場合
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　帖〕にはデシジョソ・メイキソグに本質的な影響を与えない。しかし組織構造が複
薙化し，一つの企業組織が多数の部課から構成される複合組織（・o・nplex　o・g・ni－
zation）となっている場合には，コミェニケーションの所要時間が長くなり，そ
の内容が不正確に伝達される傾向がみられる。またその場合，コミュニケーシ
畳ソ・チャソネルが多くのコミュニケーション・セソター（これは同時にデシ
ージョソ・セ：■ターでもある）を通過することによって，送り手自身による直接
約なコミュニケーションのデストリビューシヨソが困難となるために，コミュ
ニケーショソ・チャソネルおよびメデノアの公式化が生じる。すなわちコミュ
ニケーショ：■をイソバーソナルなものにすることを通してミニマムの正確度を
獲得しようとするものである。しかしそうしたコミュニケーションの限界状
況（これはまた分権化の限界でもある）においては，正常なコミェニケーショ
ソ維持のためのコスト・効果の比が採算レベルに達しないことが通常である。．
す凌わち経営組織の成長はその企業におけるコミュニケーション能力の成長力
　　　　　　　　　｛5〕3こよっても規定される。
　こうした弓ミ主ニケーショソのゆがみは各専門部門もしくは単泣における独
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　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　㈹白の価値意議および思考装置（thinki㎎appa・atus）によって引きおこされる。
たとえばトップ・マネジメントとロアー・マネジメント，ライソとスタッフ
（例・販売部門対研究開発部門）などの間には，明らかにそれらの部門が毛つ
subgoalないし企業内ヒェラルヒーにしめる位置のちがい，社会的・組織的距
離（Socia1．0rg狐izational　Distance）などによって，コミュニケーションのゆが
みやフィルターリソグ（ilteri㎎）一フィルターリングとは送り手に有利なよ
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　ωうにe▽entSを色づけるために，事実（faCt）を意識的に操作すること一が生
じる。
　しかしこのコミュニケーションのゆがみおよびフィルターリソグは，とくに，
イソフォーマルなコミュニケーショ：■の次元において生じる。スコット（W．G．
Scott）によれば，イソフォーマルなコミュニケ｝ショソとは「それによって
人々がシステムのフォーマルな境界内において，社会的な『非プログラム的』
　　　　　　　㈱活動を続ける手段」であり，グレープバイソ（grapevine）と公式的コミュニケ
□ショソ・チャンネルのby－passingとにわけられる。グレープバイ：■はサイ
キソも指摘するように，rだれもがフォーマルには伝達することを考えなかった
情報を伝達するぱかりでなく，それは組織内のr世論』の指標としても責重で
　｛酬ある」何またby－Passingはフェイヨール（H，Fayo1）のはね板の原則ないし例
外の原則一by－passingがあまりにもしばしばつかわれる場合には，それが
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　〔10〕コミュニケーショソの準公式回路となる一にも通じる現象である。したがっ
てこれらのインフォーマルなチャンネルによって，組織はそのフォーマル・ユ
ミュニケーションを補完することができるのである。
　専門化とコミュニケーショ：■の問題は上述のように，密接な関係をもち，し・
ばしばコミュニケーショソの隈界（またそれは組織の情報処理能力の限界でも
あるが）が組織規模（専門化の限界）を決定するのである。しかし最近におげ
るコミュニケーショソ・メディアの発達，および組織内におけるコミュニケー
ショ1■を専門とするスタヅフの設定は組織の情報処理能力を増大させている。
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たとえば，マーチとサイそソによれば次のようなコミュニケーショ：■専門のス
　　　　　　　　　　　　｛11〕ペシャル・スタッフが存在する。（a）コミュニケーションの実際の物理的伝達
を専門とする単位：テレフォーン・エソド・Iテレタイプ（課），メッセソジャー
・グループなど，（b）記録および報告準備を専門とする単泣：簿記およびその
他の記録保存単位，（C）通常，情報課，蒔として調査課とされるナマのイ：■フ
ォメーションを集めることを専門とする単位，（d）意思決定の技術的前提を用
意することを専門とする単位：研究課，テクニカル・スペシャリスト，（e）ポ
リシーおよび組織目標を解釈すること，すなわち通常はヒェラルヒーの主流か
らそれほど分離していないファソクション，を専門とする単泣，（f）イ：■フォ
ーメーショソの保有を専門とする単泣：ファイル，アルヒーフ課，こうした組
織内におけるコミュニケーショソ・スタッフの設定は組織の大規模化をますま
す可能にしている。
　次に，今貝マネジメ：■ト・セオリーにおいてこのコミュニケーションの問題
がどのように論じられているかを見てみよう。
　古典学派はラーニイドとスポラート（E．Leaned　and　A．Sproat）によれば，
それが本質的に合理主義者の視点をとったため，他のスクールに比して，コミ
ュニケーショソにほとんど重点をおかなかったのである。それゆえ，ガリック
（Gulick）もアーウィク（U岬ick）およびフェイヨールもかれらの「原則」およ
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　u2〕び主要活動のなかにコミュニケーショソを含めなかった。古典学派のおもな関
心は命令（command）の性格をもつdOwnwardへのコミュニケーショソにむ
けられた。またそのようなコミュニケーショソの概念こそ組織行動の伝統的概
念にフィットするのである。すなわち，権眼がすべてトヅプに集積されており，
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　〔1釧コミュニケーションの体系は委譲の体系とみなされる。したがって，古典学派
の組織構造論はコミュニケーシ目ソ論とは直接的には結びつかず，むしろ，ス
パソ’オブ・コソトロールの原則と結びついた。
　これに対して，人間関係学派および杜会体系学派はコミュニケーショソを組
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織の主要な構成要素とみなすのである。
　たとえば，スコットはr近代組織理諭（杜会体系学派）の一つの側面はシス
テムにおけるコミュニケーション・ネットワークの研究である。コミュニケー
ショソは行動がシステムの各部分から引き起こされる手段とみなされる。コミ
ュニケーシ目ソは行動をかりたてる刺激剤としてのみならず，システムにおげ
るデシジョ：■・センターをシソクロナイズされたパータンヘとリンクするコン
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　｛14〕トロールおよび調整のメカニズムとして棲能する」と述べている百確かに，組
織の構造化をコミュニケーショ：■の視角から分析したのは近代組織理論の一つ
の貢献である。これまでの伝統的経営組織論においては，組織の成長はすでに
述べたごとくスパ1／・オブ・コソトロールの視角から論じられた。それ以上に，
すなわちスパ：■・オブ・コソトロールの本質は何か，という問題へは入りこま
なかった。もちろん伝統主義者もまた行動科学者もスパン・オブ・コ：■トロー
　　　　　　　　　　　　　　　｛15〕ルの存在を否定することはできない。相違するところは伝統主義者の場合には
functiona1な視点を重視し，行動科学者は意思決定の視点を重視しているとい
うことにある。またこれについてフリッポは次のように述べる。「コミュニケ
ーシ皇．1■は少なくとも，二つの目的をもっている。第一にコミュニケーショソ
はプランがそれによって実行され，そして行動が共通の目的へと調整されるこ
とができる手段である。伝統主義者はこの特殊な目的を強調しがちである。し
かし・コミュニケーシ宣ソは第二に・組織のメソバーがそれによってプラ：■を
よろこんでかつ熱心に遂行するようにモチベートされることができる手段で
　｛1刮
ある」。　フリッポも指摘するように，このようにしてコミュニケーショ1■にモ
．チベーション（moti平ation）の意味が付加されてきたのである。
　そしてこのコミュニケーシ皇ソを薫思決定的視角とさらにはその意思決定を
左右する動機づけの視角から考察することによって，理論的にはオーガナイジ
ングの限界が一歩後退したといえるであろう。すなわち組織の分権化をコソト
ロールの視角からみると組織構成員のビヘービアーがそのスパンから離脱しが
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ちにみえ，組織をrigidに，機構的に把握しがちである。ところが組織の本質
を集合的意思決定の合理的過程という側面（意思決定の分権化）からみると組
織におけるコミュニケーシ目ソが重視され組織規模も拡大されることができる。
さらにまた，北野助教授は一歩すすめて「コミュニケーショソの型が企業の全
体としての問題解決能力，したがってその環境への順応カを左右するとすれば，
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　α引人閥像の選択は経営者の個人的信念の問題だけではなくなってくる」と主張さ
れ，コミュニケーショソ間題の重要性を指摘される。
　これに対してインデック（R　Indi・k）は，組織規模が組織構成員のビヘービ
アーにどのような影響を与えるかを，さまざまな実証研究を援用して，次のよ
　　　　　　　　　　　　岨酬うな命題にしてあらわしている。
　1。組織が大規模化するにつれて，メンバー間のコミュニケーションの量は
平均して相対的に減少するであろう。
　2．　メンバー間のコミュニケーションの相対的な量が減少するにつれて，メ
ンバー間のattraCtiOnが滅少するであろう。
　3。メンバー間のat施cti㎝が減少するにつれて，メンバー相互間の関与
の量は滅るであろう。
　それゆえ
　4．組織規模が大きくなるにつれて，メ：■バー間のattractiOnの平均的量
が減少する傾向にある。
　5。メソバー闇のコミュニケーショソの平均量が減少するにつれて，メソバ
ー網互間の協同の平均量が減るであろう。
　6．組織規模が大きくなるにつれて，メソバー相互間の協同の平均量は滅る
であろう。
　そしてメソバーの相互間協同が減るに応じて，組織の効率が弱まるというの
である。すなわちインデックはコミュニケーションという媒介項を入れること
によって組織規模と組織構成員のビヘービアーとの間の密接な相関関係を明ら
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かにしたのである。
　以上のことからわれわれは経営組織の構造化（専門化・分業）というものが
いかにコミュニケーシ自ソの有効性に依拠しているかということを理解した。
かくして，良好なコミュニケーションのクライメートを形成することが経営者
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（1釧の基本的職能の一つと解されうるのである。
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3
　本節ではオーガナイジ：■グの限界を組織の構造化という側面からアプローチ
してみる。そこでまず，構造化を規定するfunCtionについての考察からはじ
めよう。
　fmCtionとはそれ自身独立した機能をもつ活動であるといえる。それゆえ，
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　ω土unCtiOnは，広義には，フリッポも指摘しているように，例えば機械業界
のある企業そのものがはたす働きを全体として一つのfmctionと名付けるこ
ともできる。さらにまた，その全体としてのfunctionは販売，生産，財務に
分けられる。そのうちとくに生産部門を例にあげれば，それはさらにプロダク
ト・デザィソ，プロセス・デザイン，製造，晶質管理などに区分されるであろ
う。そして結局，あらゆるfmCtiOnは，よく知られているギルブレス（F－
Gi1breth）のサーブリグ（therblig）においてあらわさられた17の最小のmotion
　　　　　　　　　　　｛2〕にまで分類されるのである。また以上のようなfunctionの分類はさらに，企
業目的（企業固有の職能）の観点からラインとスタヅフのfmCdonに分類さ
れる。
　上にのべたような職能モデルはメカニックな伝統的モデルである。そしてこ
の伝統的モデルの構成原理は専門化であり，その従業員観においては，マーチ
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　帽】とサイモソが指摘するように，生理挙的な傾向が支配的であった鉋またこの職
能モデルはそれと並行して企業活動の公式化モデルというべきものを形成する。
　ピフィフナーとシャーウッド（J一胱fnerandF．Shemood）によれば，公式
化とは政策決定者によって書かれそしてそれによって正統とみなされるところ
　　　　　ωのものである。
　それはまた，企業目的達成のために，各企業構成員の行動がかくあるべしと
規定した規範でもある。そしてこの公式化に対立する概念は非公式化（info。一
■na1kation）である。このことは，また形式化と非形式化とも称される。形式化
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にしても，公式化にしても，いずれも企業活動をプラ：■ニソグする段階におい
て形成された企業のスケルトソであることに変わりはない。ホーソーソ実験以
来，とりわけまたサイモンによる管理原則の批判以来，組織のこのフォーマルな
構造に対する関心が一般に薄くなっている。たとえば，エチオー二（A・肋io皿i）
はr経済組織のフォーマルは構造一分業，コミュニケーショソおよびオーソ
リテイのライソーの研究は主として管理の研究の一部としてなされている。
このタイプの研究はある種の組織一たとえば病院一に関して比較的よく発
達しているが，経済組織へのその適用は充分ではない。しぱしば，経済組織と
いうものが組織の一般的なモデルに近いためそれらの管理構造（ad血inis触tive
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　｛5〕StruCture）の特質を研究する必要がほとんどないと想定される」と述べ，フォ
ーマル組織の研究が充分ではないことを認めている。アイザック（T．Isaack）は
このような傾向に対して，次のように見解をとっている。すなわちrフォーマ
ルな組織構造は諸活動の評価のための，またさもなけれぱ統制できない変化を
判別するための，基準を提供することができる。それは管理者に参照基準一
彼がどこに位置しているか，そして彼の進路の方向がどうなっているか，そし
ていかに彼がその目標を到達すべきであるかを決定するのに役立つ一を持た
さしめるのである。フォーマルな構造は企業のエネルギーの流れを規則づげる
r（電車の）地下線渠式（Conduit　SyStem）』である百もし組織のフォーマルな設
計が無視されるならば，イソフォーマル・リレrショソズというバ：■ドーラの
箱のカギがこわされるのである」。そしてrフォーマルな構造はピヘービアー
を制御し，それを組織の存続にとって本質的な諸目標を達成するのに最も有効
　　　　　　　　　　　㈹な遭へと導くのである」。　またこのアイザックの主張はピフィフナーとシャー
ウッドの経営組織論における伝統主義者の再評価にもつながるのである。す肢
わち「一つの展望透視図として，伝統主義者の理論的志向は役立つ。それはか
なり構造的で機械的であるが，組織行為のより以上の精練化のための一般に容
　　　　　　　　　　　ω認された出発点を提供する」。
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　このr出発点」としての基本組織の形態としては，周知のようにライソ組織，
ライン・エソド・スタッフ組織，ファ：■クショナル組織などがある。しかし，
ここで間題となるのは，そうした基本的な組織形態に内在している共通の構造
fヒである。
　エバソ（W．Evan）はその共通の構遺としてスキルのヒェラルヒー，報酬のヒ
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　帽〕エラルヒー，および権限のヒェラルヒーをあげる。彼によればスキル（ski11）の
配分の方法が目標達成に，幸臣酬の配分の方法が構成員のモチベーシ宣ンおよび
組織目的の遂行に，権限の配分の方法が組織における統合（i瓦tegration），調整
（coordination）およびコミュニケーションに影響を与えるというのである。エバ
ソのこのような構造分析がもつ欠点はこの三つのヒェラルヒーでもって組織の
総体をはたしてどの程度とらえることができるか疑問視される点である。その
問題については後でふれることにして・ここではまず，エバンの三つのヒェラ
ルヒーを明らかにしておこう。
　スキルのヒェラルヒーとは工場内のヒェラルヒーのことであり，どちらかと
いえば，その技能を習得するに必要な公式的な訓練期間によって決定される。
そしてこのヒェラルヒー自体は経営組織全体のヒェラルヒーのサプ・ヒェラル
ヒーにすぎない。次の報酬のヒェラルヒーは伝統的に，スキルのヒェラルヒー
モよりも重視されてきた。この報酬のヒェラルヒーは一般に賃金・総料によって
規定され，スティタスカテゴリーの相対的大きさとその総所得におけるシェア
との関係を示すローレジツ曲線が引かれることができ，そのローレッツ曲線と
均等分布線との間の面積はその組織における報酬のヒェラルヒーの程度を示す
であろう。また権限のヒェラルヒーとは制度化された一連のスティタスとトッ
プ・マネジメントから一般従業員（rank　and創e　e岬1oyee・）までの間に分布し
ている意思決定権の分布によって形成されており，次の六つの標識によってそ
の存在が明らかにされる。第一は統制の範囲である。すでにのべたようにトップ，
ミドル，1コワーの階層によってまたその企業をとりまく文化のパターソによっ
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てもその範囲は異なるが，いずれにしてもコントロールの限界が存在している
ことは確かである。そのコ：■トロールの限界が組織のピラミットを形成してい
ぐ決定因の一つなのであり，したがって第二の標識としてその階層（・・helon）
の数がすでに権限のヒェラルヒーの存在を明らかにしている。第三の標識はメ
ルマソ（S．M・lman）によってなされた管理部門構成員と生産部門構成員との比
である。しかし問題なのはたとえば，フォールクスワーゲンにおけるその比が
ユ：3であるということよりもむしろ，各企業における管理部門（非製造部門
あるいは，事務ヒェラルヒー）と製造部門（工場ヒェラルヒー）の間に権眼に
からむコソフリクトが存在していることである。第四の標識はジェクッス（且
Jaques）がr判断のタイム・スパソ（time－spanofdisc・etion）」と名付けるところ
のものである竈すなわち，デシジョソ・メイキソグの時間はぱの存在が権眼の
　　　　　　　　　　　　　（釧ヒェラルヒrの標識なのである。第五の標識はデシジョン・メイキ／グにおけ
る集権化の度合（d螂ee　of　Centrali・aeion）である。このことはたとえぱ労使関
係における意思決定の権限が一般にほとんどトップ・レベルの管理層に集中し
ており，下層にいくに従ってその権隈がせまくなるということによっても証明
される。第六の標識は，第五とは反対に，管理者がデシジョソ・メイキソグす
るさいみられる権限の限界である。これは企業内における不当な命令に対抗す
るためのappea1syste血などによって具体化されている。そしてれそはまた，
部下が上司にたいしてもつフォーマルな権限の源泉であり，したがって権限関
係を生みだすものである。
　さて，以上のようなエバソの分析はごく簡単なものであるが組織に内在する
いくつかのヒェラルヒーを整理するのに役立つ毛のであり，同時にまたそれに
よって組織構造というものが現実には複数のヒェラルヒーの合成物であるとい
一うことが認識できよう。タ㌧レンドルフ（R．Dahrendoせ）はこのこと，すなわ
ちフォーマル組織の内部構造についてr職能の差別化一分業によって与えら
れた一の組織（職能的組織）と権威領域の差別化一あらゆる協同的組織で
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　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　｛1ω必要な一の組織（序列的組織）が，二つの主要観点である」とのべ，フォー
マル組織の複合性を指摘している。しかし，それ以上にまたダーレソドルフも
指摘しているように，産業経営の全体構造は，イ：■フォーマル組織，身分組織、
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　｛11〕階級組織がさらにそれにくわわり，「多次元的座標系」をなしているのである。
そしてこの経営内における多様性を経営利潤の極大化というメタ・ゴールにそ
くして調整するのがリーダーシップ機能の一つである。
　かくして，オーガナイジソグの問題は調整とリーダーシップ，換言すれば，
管理者はいかにして組織におけるコソフリヅクトを組織目的の達成にプラスに
なるよう転化し，協働を実現することができるかという問題になる。
注（1）F1ippo，ibid。，pp．ユOO－101．
　（2〕　Ibid．，PP．100－101．
　（3〕March　and　Simon，ibid．，p．13一
　（4〕工P雌ner　and　F．SheIwood，Administrative　Crganization，prentice－Ha服
　　1960，p，207．
　（5）A．Etzioni，Comp1ex　Organizations，Holt1964ed。，p．136．
　（6）T　Isaack，0rganlzat1on　Theory－Busmess　Success　Depends　on　It，m　P－
　　Dauten（ed．），Current　Issues　and　Emerging　Concepts　in　Management，VoL
　　One，Houghton1962，p－155。
　〔7〕　Pi丘ner　and　Sherwood，ibid・，P・114
18〕W．Evan，Indices　of　the　Hierarchical　Structure　oHndustria10rganizations”
　　Management　Science，Apri11963．
　（9〕北野利信著「経管組織の設計」（評論杜，昭和40隼）の「皿権威関係の設計」で
　　ジャクスの時間はばについて詳説されている。
　（工⑰　Dallrendo㎡，Indus缶ie・uhd　Betriebssoziologie，G6schen1965・池内信行，鈴
　　木英寿訳「産業杜会挙」千倉書房，昭和39隼，80頁。
　（1カ　D沁rendo㎡，同訳書108頁。
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企業活動は公式組織を中心に展開されている。しかし企業の存続と成長が企
業の収益力に左右されているかぎり，それは公式組織をこえた経営外部にも目
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を向けなけれぱならない百すなわち企業はオーガナイジソグという求心運動と
顧客の創造という遠心運動のバラソスを意識的に操作するようになる百したが
ってさきに述べたように，エグゼクティブ（Executive）は組織内におけるCOm－
muniCatOrおよびC0－OrdinatOrであるぱかりでなく，市場戦略者一これこ
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　岨〕そ彼の基本的役割である一にもなってくる。すなわち，チャンドラー（A．
Chandler）の研究が示すように，企業のストラテジーがやがてはその企業の構
遣を決定し，そして企業の資源を市場の需要に適用（app1ication）することか構
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　ω造と戦略の公分母（the　common　denominato・of　structu・e　and　strat螂）になる。
このように組織構造が市場志向的になると，組織は必然的に，一時的性質のもの
となり，ベニス（W．Bemis）のいう解決されねばならぬ問題をめぐって設定さ
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　帽〕れる「当座のシステム（temporary　systems）」となる。当座のシステムの集合と
しての企業組織はTask　ForceやCommitteeの導入によって，ますますそ
の機動性を高め変化していく外部環境に適応できるようになる。またそこにお
ける構成員はrラ：■クやロール（・・nk・nd・・1・）によって垂直的に差別化され
るのでなく，スキルと専門的訓練（・kill　and　p・of…i㎝・1t・・img）によって，弾
　　　　　　　　　　　ωカ的に分化されるであろう」，そしてそのようなr協同的で職務志向的なスペ
シャリストによってリ：■クされた適応的なtempOra町syStemsは，諸問題を
有機的な流動性において解決しながら，次第に現在あるような官僚制にとって
　　　　　　　　　｛5〕かわっていくであろう」。
　しかし，こうした組織のreVitauZatiOnも組織構成員にアクセプトされなけ
れば，不可能となる。ベニスは，その際，簡単に，将来の高度教育の普及が生
みだす人間はフレキシブルで白律的な傾向をもつがゆえに，有嬢的一適応的構
　　　　　　　　　　　　　　　　　㈹造によってモチベートされる，と述べるが，今後の人間像を前提としているか
ぎり，それはリアルなものとはいえないであろう曲
　現実の企業において，オーガナイジ：■グの限界は，最も一般的には分権化
（de・ent・ali・ation）という基本組織の外延的拡大によって克服されつつある。フ
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リッポによれば，分樹ヒは行動科学者一組織における下位者が経営意思決定
により大きく参加することを主張するところの一によってセールスされてい
るが，それを適用するさいの大きな間題点はその組織の現構成員が分権化に適
しているかどうかということである。もしある企業が集穫化された意思決定と
コソトロールのもとで成長してきているならば，そこの下位者は，しぱしば過
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　㈹去の乏しい経験のためにmajOrな意思決定に参加する能力を欠くのである。
　　　　　　　　　　　　　　　　　　㈲したがってセルズニヅクが指摘するように，「分権化は予備訓練期間を必要と
する」のである。また，そうした分権化への志向をもった経営風土一科学的
な職務分析による個人の責任と権限の明確化，適切な業績評価，製品の多様化，
　　　　　　　　　　　　　　　　‘帥市場の拡大など一の存在が前提となる。
　他方この分権化は，職能制にしろ，連邦制にしろ，各個別企業の成長段階に
よっても規定される。たとえぱ，企業の初期の段階においては，集団の凝集性
（一体感）と企業全体の方向づけのために，集権化が必要とされよう。また企
業が大規模化し，rスバソ・オブ・コソトロール」，さらに，より広範囲なr管
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　｛10〕理責任のはばspan　Of　managerial　resp㎝sib肚y」，をも越えた場合，分樹ヒ
の窮極形態としての関係会社（たとえば，石油会杜が石油化挙会杜を設立した
り，販売部を販売会杜として独立させること）を生みだす。そしてその場合に
は，すでに固有の意昧のオーガナイジソグの限界を越えているのであり，集合
的意思決定のコストがそのエファクトをオーバーしてしまっているのである。
そうした分権化の逆機能は，たとえば組織内におけるコミュニケーショソの瀕
度，組織全体のモラールとサブ・グループのモラールの分離などの人間的側面，
および各種の財務比率によってある程度は測定可能である凸
　ごく最近まで「マネジメソト・フィロソフィーの金の子牛（the　goldenCal｛of
　　　　　　　　　　岨1〕m醐age㎜ent　pbi1osophy）」といわれた分権制は，今目では一層内面化され，従
業員の動機づけ，および決定参カロ（p・・ti・ip・tion　in　d・・i・ion）のアソグルから再
評価される傾向にある竈また，そうすることによってオーガナイジソグの限界
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が一歩一歩後退していくのである。
　以上，小稿において，オーガナイジソグの限界について，まずコミュニケー
　　　　　　　α2〕ショソの側面から，次に公式組織の不可避性の側面から，そして最後に分権化
の側面から若干の考察をしてみた。そこで次に，結論として，上述の三つの視
角からの分析を手がかりとして，オーガナイジソグの限界について一応の概念
的フレームを作威してみよう。
　まず，オーガナイジングのプ1コセスを，組織構造Aから組織構造Bへの移行
のプロセスとみなす。したがってその場合，問題は，組織構造がその移行過程
（成長の場合もあれば，縮少の場合もある）において，どれだけ機能障害をお
こすかということである。ニューマンとサマー（W，Newman　and　C・Sum血er〉
が指摘するように，企業の組織構造は，企業の墓礎的経済機能に適応されねば
　　　（1馴ならない。それゆえ，企業の基礎的構造が，企業の戦略一戦略が組織構造を
　　　　　　　　　　｛14〕決定する（チャンドラー）一によりて変化する必要がある場合，その構造変
化によって生じる各種のコソフリクトをどの程度調整することができるかとい
うことが組織の適応性を測定する基準の一つになる。また，ニューマソとサマ
rによれば，さらにr人と構造との相互作用」およびr変化する条件への適応
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　σ5〕性」ということが組織構造の流動性を示す標識となる。すなわち，前者は，絶
えず変化している従業員の欲求をどれだけ組織構造が応じられるかということ
である。一例をあげれぱ，従業員の能カの向上がどれだけ組織の成長という形
で，組織構造に反映できるかということである。そしてこのことは従業員の態
度調査や移動率によってもある程度計数的にとらえることができる。また後者
の「変化する条件への適応性」とは，具体的には，進行中の企業の長期経営言十
画カ芸外部環境の変化にさいして，どれ程の柔軟性をもっているかということで
ある。ここでは，いわば「埋没原価」となってしまっている現在の組織構造を
いかに処理し，そしてv・かに新しい局面に適した組織を形成するかが間題とた
る。そしてこの点における組織構造の柔軟性は，その後における当該企業の営
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業成績と成長性によって判定されよう。
　このようにして，オーガナイジソグの限界そのものはその組織の毛つ基礎的
なファソクショソを，当該組織構造がどれだけ実現することができるかによっ
て規定される。そして，その基礎的なファソクショソは組織目的によって規定
される。したがってまた，この非個人化された組織冒的を再び個人レベルにま
で細分化し，定式化していく決定過程一それが専門化の過程でもあり，また
コミュニヶ一ショソのプロセスでもある一がオーガナイジソグの過程でもあ
る。かくしてオーガナイジングの限界は，一方において個人レベルの意思決定
のさいにその組織が提供しうる誘因によって，他方において，その組織化によ
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　α舖ってもたらされる“organizational　slack”（貢献＞誘因）の度合によって決定
されるといえよう。
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